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Wyzwania dotyczace zarzadzania
miedzynarodowym partnerstwem projektowym -
doswiadczenia organizacji realizujacych projekty

wspotpracy w ramach programu Erasmus+'

Streszczenie

Latwo$¢ inicjowania i rozwijania relacji opartych na wspoétdziataniu sprzyja poszukiwaniu rozwia-
zan umozliwiajacych wspolprace cztonkéw zespotéw rozproszonych geograficznie i reprezentujacych
rézne organizacje. Wspotpraca miedzyorganizacyjna wigze sie z wieloma korzysciami, ale stanowi réw-
niez wyzwanie zarzadcze dla kadry kierujacej jej pracami. Najwieksze wigzg si¢ z jej specyfika. Celem
artykulu jest ocena wyzwan dotyczacych miedzynarodowego partnerstwa miedzyorganizacyjnego
na przyktadzie jednego z kluczowych unijnych programoéw wspierajacych edukacje — Erasmus+, ze
szczegolnym uwzglednieniem takich kwestii jak wieloorganizacyjnos¢ i wielokulturowosé. W artykule
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zaprezentowano wyniki wlasnego badania kwestionariuszowego, zrealizowanego wérdd zarzadzaja-
cych miedzynarodowymi projektami partnerskimi Erasmus+. Odwolano si¢ tez do wynikéw obser-
wacji uczestniczacej z udziatem partnerstw realizujacych tego typu projekty.

Stowa kluczowe: partnerstwo projektowe, wspdtpraca miedzyorganizacyjna, zarzadzanie projektem
europejskim
Kody klasyfikacji JEL: F69, L21, O19, Z19

1. Wprowadzenie

Jeszcze nigdy nawigzywanie wspolpracy partnerskiej w wymiarze migdzynarodowym
nie bylo tak fatwe jak obecnie. Tempo, w jakim dokonuje si¢ postep technologiczny i upo-
wszechnia Internet, skutkujg coraz lepszym dostepem do informacji i mozliwoscig ich szybkiej
wymiany. Swiat stal sie areng potencjalnej wspotpracy organizacji niezaleznie od ich loka-
lizacji [Bienkowska, Sikorski, 2016, s. 80], a wartos¢ coraz czesciej powstaje na styku wspot-
pracy miedzy podmiotami [Ob16j, 2002]. Latwo$¢ inicjowania i rozwijania relacji opartych
na wspoldzialaniu sprzyja poszukiwaniu rozwigzan umozliwiajacych wspoétprace cztonkow
zespoldw rozproszonych geograficznie i reprezentujgcych rézne organizacje. Do wspolpracy
projektowej w ramach miedzynarodowych partnerstw zacheca réwniez Komisja Europejska,
ktdra oferuje szeroki wachlarz programéw przeznaczonych dla réznorodnych typéw organi-
zacji. Wspotpraca migdzyorganizacyjna wiaze sie z wieloma korzysciami, ale stanowi réwniez
wyzwanie zarzagdcze dla kadry kierujgcej jej pracami. Najwicksze wigza sie z jej specyfika.

Celem artykulu jest ocena wyzwan dotyczacych migdzynarodowego partnerstwa miedzy-
organizacyjnego na przyktadzie jednego z kluczowych unijnych programéw wspierajacych
edukacje — Erasmus+, ze szczeg6lnym uwzglednieniem takich kwestii jak wieloorganizacyjnos¢
i wielokulturowo$¢. W artykule zaprezentowano wyniki wlasnego badania kwestionariuszowe-
go zrealizowanego technikg CAWTI (n = 123), ktdre przeprowadzono celem poznania specyfiki
zarzadzania tego typu partnerstwami wsrod pelniacych role kierownika projektu lub lidera
pakietu roboczego uczestnikéw miedzynarodowych projektow partnerskich z blisko 30 krajow.
Dodatkowo odwolano sie do wynikéw obserwacji uczestniczacej z udzialem dziewigciu part-
nerstw realizujacych miedzynarodowe projekty wspdtpracy w ramach programu Erasmus+.

2. Wspotpraca miedzyorganizacyjna w ramach
programow unijnych

Dzialalnos¢ projektowa stala sie dominujaca forma wydatkowania funduszy publicznych
na badania [Jatocha, Zawadzki, 2015, s. 231-252], jak réwniez w zakresie szeroko pojetej
edukacji, czego przykladem moze by¢ program Erasmus+, bedacy kluczowym instrumen-
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tem unijnym wspierajacym edukacje w Europie. Budzet tego programu na lata 2021-2027
wynosi 26,2 mld EUR i jest o blisko 80% wyzszy w stosunku do kwoty z lat 2014-2020
(14,7 mld EUR). Cho¢ program Erasmus+ moze by¢ kojarzony gléwnie z dzialaniami mobil-
nosciowymi (akcja 1 - mobilnos¢ edukacyjna oséb), to obejmuje on réwniez dwa inne obsza-
ry, kluczowe z punktu widzenia wspotpracy realizowanej w partnerstwach wielu instytucji.
Sa to: akcja 2 — wspolpraca organizacji i instytucji, oraz akcja 3 — wsparcie w reformowaniu
polityk. Zgodnie z zalozeniami tego programu do 2027 r. 30% zaplanowanego budzetu zosta-
nie zainwestowane w projekty partnerskie dotyczace wspdtpracy oraz dzialania na rzecz roz-
woju polityki, umozliwiajace réznego typu organizacjom realizacje wspdlnych przedsigwzigé
majacych na celu opracowywanie innowacyjnych podej$¢ do wyzwan, z jakimi zmagaja sie
Europa i $wiat. Tworzenie przestrzeni wspotdziatania wokoét zdiagnozowanych probleméw
daje zaangazowanym organizacjom szans¢ na proaktywne dzialanie, nastawione na przy-
szto$¢, zaréwno w sferze wspoéttworzenia innowacyjnych rozwiazan, jak i w obszarze roz-
woju poprzez uczestnictwo w sieciach miedzyorganizacyjnych.

Projekty europejskie sg realizowane w ramach polityki i przy wspoétudziale Unii Europej-
skiej (UE) [Trockiiin., 2015, s. 113]. Partnerstwa zawierane w przypadku programu Erasmus+
powinny skltada¢ sie zazwyczaj z minimum trzech organizacji partnerskich pochodzacych
z réznych krajow, a czas, na jaki zostaja powolane, to zwykle 6-36 miesiecy. Komisja Euro-
pejska (KE) zacheca do utrzymywania réznorodnosci w ramach tworzonych partnerstw
zarowno ze wzgledu na typ organizacji, jak i na doswiadczenie czy sektor. Miedzysekto-
rowa wspodlpraca miedzynarodowa ma szczegélne znaczenie, poniewaz ztozone wyzwania
spoleczne, adresowane w programach unijnych, wymagaja interdyscyplinarnej wspétpracy
organizacji reprezentujacych rozne sektory [Parr i in., 2022].

W Polsce notuje sie wzrost zainteresowania udzialem w projektach europejskich, czego
przyktadem jest o ponad 50% wyzsze uczestnictwo polskich organizacji w programie Horizon
2020 (H2020) w poréwnaniu do 7 Programu Ramowego (7PR) (odpowiednio 592 vs 894 orga-
nizacje) [NCBR, 2022, s. 87] czy blisko trzykrotny wzrost uczestnictwa polskich organiza-
cji w projektach partnerskich programu Erasmus+ w latach 2015-2020 (odpowiednio 9074
vs 25 444) [Eurostat]. Mimo duzego zainteresowania projektowa wspdtpracg partnerska
w ramach programow oferowanych przez KE tematyka ta stanowi stosunkowo malo eks-
plorowany obszar badawczy. Na tle miedzynarodowych projektow realizowanych w obrebie
jednej organizacji unijny projekt partnerski wykazuje specyficzne cechy, ktére determinuja
sposob zarzadzania nim (tabela 1).

Tabela 1. Réznice miedzy projektem miedzynarodowym realizowanym w ramach jednej
organizacji a projektem partnerskim w ramach programu unijnego

Miedzynarodowy projekt w ramach | Miedzynarodowy projekt partnerski w programach

Charakterystyka jednej organizacji unijnych

Potrzeba powotania zagadnienie zwiazane z dana zagadnienie zwigzane z problemem zdiagnozowanym
projektu organizacja na szczeblu UE
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cd. tabeli 1

Charakterystyka

Miedzynarodowy projekt w ramach
jednej organizacji

Miedzynarodowy projekt partnerski w programach
unijnych

Liczba organizacji
realizujacych projekt

jedna

wiele

Skfad zespotu

kadra jednej organizacji

kadra kilku instytucji

Multidyscyplinarno$c¢
podejscia

ograniczona

bardzo duza z uwagi na obecnos¢ w zespole
réznorodnych organizacji

Budzet

moze ulec zmianie

staty, okreslony w zatwierdzonym wniosku
aplikacyjnym

Jezyk komunikacji

jezyk obowiazujacy w danej
organizacji

uzgodniony i wspoélny dla wszystkich jezyk roboczy,
najczesciej jezyk angielski

Transfer wiedzy

ograniczony potrzeba
informacyjng zespotu

ograniczony warunkami umowy partnerskiej

Wiasnos¢ intelektualna
w fazie rozwoju

pozostaje w organizacji

wymaga od partneréw szczegdétowych negocjacji oraz
podpisania umowy

Przestrzen
na eksperymentowanie

ograniczona wymaganiami
organizacji

preferowana przez grantodawce, majaca na celu
refleksje i wzajemne uczenie sie

Procedury i standardy

zgodne z fadem metodycznym
organizacji

musza zosta¢ uzgodnione przez cztonkéw partnerstwa

Zaufanie

okazjonalnie moze stanowic
wyzwanie

dtugotrwaty proces budowania zaufania w przypadku
nowego partnerstwa

Kultura organizacyjna

jedna

wiele

Metody i narzedzia

ujednolicone w ramach organizacji

réznorodne, konieczno$¢ uzgodnien miedzy

wspotpracy partnerami

Przywédztwo tradycyjny model wspolne przywddztwo

Autonomia ograniczona relatywnie duza w zwiazku z zachowaniem odrebnej
osobowosci prawnej kazdej organizacji partnerskiej

tad projektowy jeden dla catej organizacji kazda organizacja partnerska dziata w ramach

wiasnego tadu projektowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Archer [2004], Tubielewicz [2017] oraz przeprowadzonej obserwacji uczestniczacej.

3. Wyzwania zwigzane z miedzyorganizacyjnoscia
i wielokulturowoscig w zespole projektowym

Globalizacja oraz szybki rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych powodu-
ja kompresje relacji czasoprzestrzennych [Masloch, 2010, s. 31] i sprzyjaja wspoipracy mig-
dzy dowolnymi organizacjami, niezaleznie od ich geograficznego polozenia. Popularna
formg kooperacji sg sieci wspotpracy, bedgce organizacjami tymczasowymi, czyli powota-
nymi celowo strukturami podmiotéw i relacji, z jasno zdefiniowanym celem [Tubielewicz,
Wirkus, 2017, s. 165-178]. Efektywno$¢ sieci przejawia sie w synergii, ktéra pozwala wypra-
cowaé wszystkim pozytywne wyniki, nieosiggalne z perspektywy indywidualnych uczest-
nikow sieci, dzialajacych niezaleznie [Provan, Kenis, 2008, s. 230; Ashman, 2001, s. 74-98].
Podobng formulg jest partnerstwo opierajace si¢ na wspotpracy, ktéra w kontekscie miedzy-



Wyzwania dotyczace zarzadzania miedzynarodowym partnerstwem projektowym... m

organizacyjnym oznacza korzystny dla uczestniczacych stron i zdefiniowany zwiazek dwéch
lub wiecej organizacji, stuzacy realizacji wspélnych celéw [Mattessich i in., 2001, s. 4]. Jedna
z form wspolpracy miedzyorganizacyjnej jest wspotpraca projektowa miedzy niezaleznymi
organizacjami. Systematyczny przeglad literatury przeprowadzony przez Borve, Rolstadas,
Andersen i Aarseth [2017] potwierdzil relacyjny charakter wspoétpracy projektowej w ramach
partnerstwa. Wskazuje on, Ze partnerstwo projektowe opiera si¢ na relacji, w ramach ktorej
wlasciciel projektu wlacza w jego realizacje wykonawcow i innych gléwnych uczestnikow.
Dzigki zaangazowaniu w osigganie wspdlnych celéw, wspolne rozwigzywanie probleméw
i wspélng strukture zarzadzania partnerzy daza do rozwijania relacji opartych na wspol-
pracy, zaufaniu i zwiekszonej wydajnosci.

Wspolpraca w miedzynarodowym $rodowisku wieloorganizacyjnym wigze si¢ z koniecz-
noscig wirtualizacji zachodzacych w niej proceséw, czemu sprzyjaja szybki rozwdj technologii
i szeroka gama dostepnych narzedzi wsparcia [Stanko, Gibson, 2009; Gilson, Maynard, Jones
Young, Vartiainen, Hakonen, 2014]. Wirtualne zespoty projektowe to grupy oséb pracujacych
niezaleznie nad osiggnieciem wspdlnego celu, ktore komunikujg si¢ miedzy sobg z wykorzy-
staniem technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Zespdt wirtualny charakteryzuje
sie tymczasowoscia, rozproszeniem przestrzennym oraz stosowaniem narzedzi komunika-
cyjnych na potrzeby wspétpracy [Purvanowa, Bono, 2009]. Poczatkowo zespoly wirtualne
definiowano w opozycji do zespoléw stacjonarnych [Bell, Kozlowski, 2002], wiekszo$¢ wspot-
czesnych zespoldéw funkcjonuje jednak do pewnego stopnia wirtualnie, wirtualno$¢ nalezy
zatem postrzega¢ jako kontinuum miedzy petng wirtualizacjg a dzialaniem w pelni stacjo-
narnym (bez komunikacji z wykorzystaniem technologii) [Gibson, Cohen, 2003]. Jak wyka-
zali Beekhoven, Hoogeveen i Maarse [2018] oraz Eisenberg i Krishnan [2018], wirtualizacja
wspotpracy utrudnia komunikacje niewerbalng i ogranicza fizyczna interakcje czlonkéw
zespolu, ktdre towarzyszg zazwyczaj komunikacji w przestrzeni realnej. Asynchroniczna
komunikacja wysoce wirtualnych zespotéw przyczynia sie rowniez do stabszej wymiany
informacji miedzy czlonkami zespotu, co moze dodatkowo utrudnia¢ wspolprace [Gibson,
Cohen, 2003, s. 221; Purvanova, Bono, 2009]. Zaleca si¢ zatem zapewnienie hybrydowych
metod komunikacji (bezposredniej i online), dzigki ktérym czlonkowie rozproszonych geo-
graficznie zespotéw beda mieli mozliwo$¢ poznac si¢ i nawigzaé bezposrednie relacje. Spo-
tkania pochodzacych z réznych stron $wiata cztonkéw zespotow wirtualnych w przestrzeni
rzeczywistej utatwiaja komunikacje, budujg zaangazowanie i zwigkszaja poczucie odpowie-
dzialno$ci za zlecone zadania, a rozwijane w ramach pracy projektowej kompetencje miedzy-
kulturowe i interdyscyplinarne wzmacniaja dodatkowo poczucie przynaleznosci i potencjal
czlonkow zespotu [Teunissen i in., 2023].

Wspolpraca projektowa organizacji rozproszonych geograficznie wigze si¢ z wieloma
wyzwaniami, takimi jak: zaufanie (ang. trust) [Mayer, Davis, Schoorman, 1995, s. 712; Schwa-
be, 2023, s. 119], zréznicowanie kulturowe (ang. cultural diversity) [Mazur, 2010; Rozkwital-
ska, 2012; Gibbs, Sivunen, Boyraz, 2017], komunikacja (ang. communication) [Wrébel, 2007],
wspolne przywddztwo (ang. shared leadership) [Hoch, Dulebohn, 2017; Eisenberg, Gibbs,
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Erhardt, 2016; Alsharo, Gregg, Ramirez, 2017]. W kontekscie wysokiej zmienno$ci, niepew-
nosci, ztozonosci i wieloznacznosci wspolczesnego srodowiska biznesu (ang. VUCA - vola-
tility, uncertainty, complexity, ambiguity), gdzie szybkie inicjowanie i wdrazanie rozwigzan
staje si¢ koniecznoscia dla wspolczesnych organizacji [Bukiaha, Cabala, 2023, s. 120], a tym
samym coraz czesciej mamy do czynienia z miedzyorganizacyjnymi zespotami wirtualny-
mi, zaufanie odgrywa jeszcze wigkszg role niz w przypadku tradycyjnych form wspotpracy,
z udzialem zespoldéw nierozproszonych geograficznie i stosunkowo jednolitych kulturowo
[Breuer, Hiiffmeier, Hertel, 2016]. Potrzeba budowania zaufania w zespofach wirtualnych
wynika z utrudnionej komunikacji bezposredniej, braku wczesniejszych doswiadczen oraz
ograniczonych mozliwosci interakcji [Mumbi, McGill, 2007], a jego znaczenie w zarzadza-
niu projektami partnerstw dobrze charakteryzujg Jarvenpaa i Leidner [1999], twierdzac, ze
»jedynie zaufanie moze zapobiec sytuacji, w ktorej odleglosci geograficzne i organizacyjne
miedzy czltonkami globalnego zespotu stang sie dystansami psychologicznymi”.

Dobrowolnos¢ udziatu w partnerstwie i wspdlnota celu oraz obopdlne korzysci ptynace
ze wspolpracy powodujg, ze sprawowanie wladzy w tak ukonstytuowanym, tymczasowym
przedsiewzieciu, jakim jest partnerstwo projektowe, moze wykazywac¢ cechy heterarchii,
w ktorej wystepuje wielo$¢ i zmienno$¢ osrodkéw wtadzy [Hedlund, 1986]. Mimo ze w pro-
jektach partnerskich realizowanych w ramach programéw unijnych wyznacza si¢ organizacje
pelniaca role lidera, odpowiedzialnego przed grantodawca za realizacje projektu, to w prak-
tyce odpowiedzialno$¢ dzielona jest miedzy organizacje partnerskie, ktére kieruja pracami
w zakresie wybranych pakietéw pracy lub poszczegdlnych rezultatéw (ktérych fizycznym
odzwierciedleniem sg okreslone produkty — scenariusze, modele postepowania, konkret-
ne materialy edukacyjne itp.). Wspolne przywodztwo (ang. shared leadership), polegajace
na tym, ze czlonkowie zespolu przewodzg sobie nawzajem poprzez angazowanie si¢ w role
i obowiazki przywodcze [Carson, Tesluk, Marrone, 2007], moze mie¢ charakter motywuja-
cy, sprzyjaé procesom tworzenia wiedzy i uczenia si¢ organizacji, wzmacnia¢ kreatywnos¢
interdyscyplinarnych zespoléw oraz zmniejsza¢ dystans wobec wtadzy. Taka forma koordy-
nacji ma réwniez swoje wady, do ktérych mozna zaliczy¢ poczucie niepewnosci w zespole,
sprzyjanie konfliktom, a nawet powodowanie chaosu organizacyjnego [Lichtarski, 2016].
Dodatkowo wysoka wspolzalezno$¢ migdzy organizacjami partnerskimi, niezbedna do zre-
alizowania wspolnego celu partnerstwa, moze sprzyja¢ sytuacjom konfliktowym w zespole
[Kumar, Dissel, 1996].

Przystepujac do partnerstwa organizacje partnerskie oferuja swoja wiedze, doswiadcze-
nie i umiejetnosci pomocne w osiggnieciu zamierzonego celu. Wspoéldzielenie ograniczonych
zasobow stanowi jedng z wazniejszych zalet wspdlpracy partnerskiej, lecz najtrudniejszym
wyzwaniem jest znalezienie sposobu, ktdry pozwoli najlepiej wykorzystac te zasoby, tak aby
przynosily korzyséci wszystkim uczestnikom partnerstwa [Wenger, McDermott, Snyder,
2002]. Wiedza jawng mozna tatwiej dzieli¢ sie na odlegloé¢, podczas gdy zdobycie wiedzy
niejawnej (ang. tacit knowledge) moze wymagac kontaktu i bezposredniej interakcji czton-
koéw partnerstwa [Archer, 2004]. Jest to kolejny argument za tym, aby zapewnic¢ czlonkom
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miedzynarodowych partnerstw projektowych mozliwosé¢ spotkania si¢ w przestrzeni realnej
(ang. face-to-face), szczegolnie w poczatkowym etapie realizacji projektu. Ulatwia to bowiem
nawigzanie relacji, przyspiesza proces budowania zaufania i poprawia jako$¢ komunikacji
w zespole projektowym. W przypadku partnerstw realizujacych projekty europejskie spo-
tkania w przestrzeni realnej umozliwiajg dodatkowo cztonkom zespotu doswiadczanie kon-
taktu z odmiennymi kulturami organizacji partnerskich.

Zespoly wielokulturowe definiuje si¢ jako grupy zadaniowe, sktadajace si¢ z 0s6b repre-
zentujacych rézne narodowosci i kultury [Marquardt, Horvath, 2001, s. 2]. Cztonkowie nale-
z3cy do okreslonej grupy kulturowej posiadaja wyjatkowe i niepowtarzalne wzorce zachowan,
warto$ci, przekonania i wlasny jezyk, réznice kulturowe sg zatem charakterystyczne dla
zespolow wielokulturowych [Schein, 2004, s. 13-14]. Obecnos¢ w zespolach projektowych
przedstawicieli r6znych kultur moze powodowac nieporozumienia i konflikty, obniza¢ wydaj-
nos¢ [Shenkar, Zeira, 1992] oraz prowadzi¢ do zréznicowanych, a czasem nawet sprzecznych
pogladow na praktyczne aspekty zarzadzania [Gabrielsson, Seristo, Darling, 2009]. Marqu-
ardt i Horvath [2001, s. 19] zidentyfikowali pie¢ kluczowych wyzwan charakterystycznych
dla zréznicowanych kulturowo zespoléw projektowych: (1) zarzadzanie réznorodnoscia
kulturowg oraz konfliktami, jakie moga si¢ na tym tle pojawi¢, (2) odleglos¢ geograficzna
i wynikajace z tego rozproszenie zespotu, (3) koordynacja i kontrola, (4) zapewnienie zrdz-
nicowanej i petnej komunikacji, (5) rozwijanie i utrzymywanie zespotowosci.

4. Zrédta danych i metody
4.1. Metody

Jak podkreslono, w niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na wybranych uwarunkowa-
niach zarzadzania projektami. Oceniajac miedzyorganizacyjnos¢, zadano pytanie o ,,obec-
no$¢ w wirtualnym, miedzynarodowym zespole projektowym oséb reprezentujacych rézne
organizacje”, odnoszac si¢ do o$miu aspektéw (zestawionych dalej w tabeli 2) zwigzanych
z konsekwencjami wieloorganizacyjnosci projektow w 5-stopniowej skali Likerta. Ogolnie
rzecz biorac, rzetelno$¢ takiego pomiaru mozna uznac za dobrg (wspétczynnik a Cronbacha
wynosi 0,747) [Cronbach, 1951]. Z kolei aby okresli¢ znaczenie wielokulturowosci w kontek-
$cie zarzadzania projektami, szukano odpowiedzi na pytanie o ,miedzynarodowe zespoty
projektowe, w ktorych wspotpracujg osoby reprezentujace rézne kultury”, odnoszac si¢ do
barier (jezykowych, zwigzanych z rozwigzywaniem konfliktéw, stereotypami itp.) i szans
(zwigkszenia innowacyjnosci i elastycznosci, pozyskania nowej wiedzy) w 5-stopniowej
skali Likerta (por. tabela 2). Oceniajac tacznie te aspekty uzyskano wspéiczynnik a Cronba-
cha na poziomie 0,672, co réwniez mozna uznac za wynik satysfakcjonujacy [Részkiewicz,
2011]. Dodatkowo na podstawie zero-jedynkowych wskazan dotyczacych siedmiu kwestii,
takich jak konflikty, brak zaufania, stereotypowe postrzeganie, trudnosci z komunikacja,
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poddano analizie wyzwania zwigzane z wielokulturowoscig (rysunek 2). Zapytano réwniez
o czynniki, ktére mogg sprzyjac osiagnieciu sukcesu przez wielokulturowy zespot projektowy,
wspolpracujacy w znacznej mierze wirtualnie. Za pomocg 5-stopniowej skali Likerta spraw-
dzono, na ile sprzyjaja sukcesowi takie czynniki jak odpowiednia komunikacja, obecnos¢
lidera o odpowiednich kompetencjach, jasne sprecyzowanie rol poszczegélnych czlonkéw
zespolu itp. (tabela 3). Roéwniez w tym przypadku rzetelnos¢ pomiaru byla satysfakcjonuja-
ca (wspotczynnik a Cronbacha na poziomie 0,689).

Kolejne pojecie wymagajace operacjonalizacji to dojrzalos¢ projektowa, ktéra okreslono na
podstawie 5-stopniowego modelu dojrzalosci projektowej zaproponowanego przez Kerznera
[2001, s. 42-43] (ang. Kerzner’s project management maturity model, KPMMM). Wyrdznio-
no pie¢ poziomoéw dojrzalosci projektowej organizacji realizujacych projekty w ramach pro-
gramow unijnych:

1) brak dojrzatosci projektowej (w zarzadzaniu projektami panuje spontaniczno$¢, nie ma
wypracowanych procedur),

2) niska dojrzalto$¢ projektowa (organizacja posiada podstawowg wiedze na temat zarzg-
dzania projektami i czesciowo opisane procedury zarzadzania projektami),

3) umiarkowanie wysoka dojrzalo$¢ projektowa (organizacja ma zdefiniowane standardy
zarzgdzania projektami),

4) wysoka dojrzalo$¢ projektowa (zarzadzanie projektami jest monitorowane przez wyzna-
czone do tego jednostke/zespot w celu doskonalenia wszystkich proceséw),

5) bardzo wysoka dojrzalos¢ projektowa (zarzadzanie projektami jest w pelni zoptymalizo-
wane i zaklada dgzenie do nieustajacego doskonalenia w zakresie dzialalnosci projektowe;).

W artykule uwzgledniono rowniez pozostale kwestie warunkujgce zarzadzanie miedzy-
narodowymi partnerstwami wielu organizacji, tj. zaufanie, komunikacje, relacje w zespole,
niemniej jednak z uwagi na ograniczenia objetosciowe publikacji poglebiona analiza nie jest
w tym przypadku mozliwa.

Procedura badawcza objela nastepujace etapy i dzialania:

1) dokonano oceny wymienionych zagadnien - przedstawiono podstawowa charakterysty-
ke rozkladéw odpowiedzi na wybrane pytania,

2) oceniono rzetelno$¢ wielowymiarowego pomiaru wybranych zagadnien (wieloorgani-
zacyjnosci i pewnych aspektow wielokulturowosci),

3) poddano analizie zalezno$ci miedzy oceng znaczenia wieloorganizacyjnosci i wielokul-
turowos$ci w zarzadzaniu miedzynarodowymi projektami partnerskimi realizowanymi

w duzej mierze wirtualnie, wskazujac na cechy kierownikéw projektow i ich organizaciji,

ktére moga oddzialywacé na podejscie do tych kwestii,

4) wyodrebniono typy podejscia do wieloorganizacyjnosci w projektach Erasmus+ i spraw-
dzono, jaki jest profil organizacji w kazdym z wyrdznionych segmentéw,
5) oceniono relacje miedzy podejsciem do wieloorganizacyjnosci a wielokulturowoscia,

a takze zaufaniem czy tez komunikacja.
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Analiza statystyczna wynikéw badania zostala przeprowadzona z wykorzystaniem pod-
stawowych statystyk opisowych, jak rowniez testow statystycznych stuzacych poréwnaniu
rozktadéw zmiennych (test niezaleznosci chi-kwadrat, test Manna-Whitneya, test Kruskala—
-Wallisa) [Wiktorowicz, Grzelak, Grzeszkiewicz-Radulska, 2020]. Zastosowano réwniez
dwustopniowg analiz¢ skupien [Walesiak, Gatnar, 2009] celem segmentacji projektow z per-
spektywy wieloorganizacyjnosci. Obliczenia wykonano za pomocg narzedzia PS IMAGO
PRO 9.0 (IBM SPSS Statistics 29).

4.2. Dane

Jak zaznaczono na wstepie, opisana w artykule analiza empiryczna zostala przeprowa-
dzona na podstawie wynikéw wilasnych badan iloéciowych i jako$ciowych zrealizowanych
w ramach doktoratu wdrozeniowego jednej z autorek. Badanie kwestionariuszowe zreali-
zowano technikg CAWT (w postaci wywiaddw online) na probie 123 osdb zarzadzajacych
projektami realizowanymi w ramach programu Erasmus+. Respondenci pelnili role kie-
rownika projektu lub lidera pakietu roboczego w projektach prowadzonych w latach 2015-
2022, realizowanych w réznych krajach, gtéwnie europejskich, ktore przeszty pozytywna
ewaluacje organu nadzorujgcego ich realizacje, a ktérych kierownicy w 2022 r. byli aktywni
w $rodowisku zarzadzania miedzynarodowymi projektami unijnymi. Faza terenowa bada-
nia zostala przeprowadzona w drugim poétroczu 2022 r. we wspétpracy z Fundacja Rozwoju
Systemu Edukacji (Narodowa Agencja Programu Erasmus+ w Polsce). Dodatkowo wykorzy-
stano wyniki obserwacji uczestniczacej przeprowadzonej wérdd dziewieciu partnerstw reali-
zujacych miedzynarodowe projekty wspdtpracy w ramach programu Erasmus+ (w kazdym
przypadku partnerstwo skladalo si¢ z co najmniej pieciu organizacji pochodzacych z mini-
mum trzech krajow).

4.3. Charakterystyka proby w badaniu kwestionariuszowym

Trzech na czterech badanych (74%) to kobiety, blisko dwie trzecie 0s6b (62%) bylo w wieku
31-50 lat. Proba byla silnie zréznicowana pod wzgledem kraju, w ktérym respondent praco-
wal zawodowo - respondenci reprezentowali blisko 30 krajéw. W probie znalezli sie repre-
zentanci zaréwno 22 krajéow UE, jak i kilku krajéw spoza tego regionu — Wielkiej Brytanii,
Norwegii, Turcji, Albanii. Dla wigkszos$ci badanych (70%) praca zwigzana z realizacjg pro-
jektow miedzynarodowych jest gtéwnym obszarem ich dziatalno$ci zawodowej, przy czym
blisko potowa (42%) faczy zarzadzanie projektami z realizacja zadan merytorycznych. Wiek-
szo$¢ badanych (66%) miala przynajmniej 5-letnie do§wiadczenie w realizacji migedzynaro-
dowych projektéw partnerskich, a w przypadku co piatej osoby (21%) byto to ponad 15 lat.
Roéwniez pod wzgledem liczby koordynowanych projektéw doswiadczenie respondentow
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byto duze. Jako lider cz¢sci projektu (np. pakietu roboczego) co trzecia osoba (34%) reali-
zowala ponad 10 takich projektéw, a 72% - przynajmniej trzy. W roli lidera odpowiedzial-
nego za caloksztalt minimum trzech projektéw wystepowalo 58% badanych, co pigta osoba
(21%) realizowata ponad 10 takich przedsiewzigé, a jednoczes$nie 12% nigdy nie pelnilo takiej
funkcji. W przypadku trzech czwartych badanych (76%) najczesciej byly to projekty partner-
skie z udziatem od czterech do sze$ciu organizacji, 19% uczestniczylo w projektach, w ktdre
bylo zaangazowanych wigcej niz szes¢ podmiotow, a 5% respondentéw realizowalo projekty
z udziatem tylko dwoch, trzech organizacji. Przewaznie byly to projekty na wigkszg skale,
w ktorych opracowywano konkretne rezultaty (88%), pozostala czgs¢ respondentow (12%)
uczestniczyla w projektach realizowanych na mniejsza skale, w ktorych kluczowym zatoze-
niem byla wymiana doswiadczen miedzy cztonkami zespotu, a nie tworzenie konkretnych
rezultatéw. W odniesieniu do dojrzalosci projektowej najwigcej organizacji (30%) osiaggneto
poziom trzeci — mialo zdefiniowane standardy zarzadzania projektami. O poziom wyzej znaj-
dowalo si¢ 23% organizacji - w ich przypadku zarzadzanie projektami byto monitorowane
przez wyznaczone do tego jednostke/zespot w celu doskonalenia proceséw zarzadzania pro-
jektami. Drugi poziom, zwigzany z posiadaniem podstawowej wiedzy na temat zarzadzania
projektami i cze$ciowo opisanymi procedurami zarzadzania projektami w swojej organiza-
cji, zadeklarowalo 17% respondentéw. Poziomy skrajne — brak oraz bardzo wysoka dojrza-
to$¢ projektowa — dotyczyly odpowiednio ok. 15% badanych.

5. Wyniki
5.1. Miedzyorganizacyjnos¢ w zarzadzaniu projektami Erasmus+

Jak juz podkreslono, istotnym wyréznikiem projektéw partnerskich z programu Era-
smus+ jest fakt realizowania ich we wspotpracy z wieloma organizacjami. Znaczenie miedzy-
organizacyjnosci ocenione zostalo tu na podstawie pytania o to, czy obecno$¢ w wirtualnym,
miedzynarodowym zespole projektowym osdb reprezentujacych rézne organizacje wiaze sie
z okreslonymi sytuacjami, zestawionymi w tabeli 2. Opinie zarzadzajacych projektami Era-
smus+ wskazujg, ze identyfikuja oni je do$¢ silnie z niemal wszystkimi analizowanymi kwe-
stiami, najbardziej za$ z tym, ze stanowig szans¢ na wlasny rozwdj poprzez uczenie si¢ od
innych - 80% badanych zdecydowanie to potwierdzilo, a tylko jedna osoba nie zgodzita sie
z tym stwierdzeniem (tabela 2). Srednia ocena jest w tym przypadku najwyzsza na tle pozo-
statych kwestii ($rednia: 4,74, odchylenie standardowe: 0,60), a mediana sigga maksimum
skali (5). Badani silnie identyfikuja tego typu projekty (odsetek odpowiedzi najwyzszych
rzedu ok. 70-76%) takze z mozliwoscig rozwoju ich organizacji (Srednia: 4,67), budowaniem
wspolpracy miedzy organizacjami (Srednia: 4,65) i wigksza szansa na realizacj¢ kolejnych
wspdlnych przedsiewziec (Srednia: 4,63). Tylko nieco nizej jest oceniane znaczenie takich pro-
jektow z perspektywy budowania przewagi konkurencyjnej w wymiarze migdzynarodowym
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(tabela 1). Wida¢ wigc wyraznie, Ze realizatorzy tego typu przedsiewzie¢ dostrzegaja w nich
przede wszystkim szanse, aczkolwiek nizsza ocena kwestii dotyczacych realizacji projektu
pokazuje, ze w opinii badanych wigzg si¢ z tym réwniez pewne trudnosci.

Tabela 2. Opinie realizatoréw projektéw Erasmus+ na temat obecnosci w wirtualnym,
miedzynarodowym zespole projektowym zlozonym z os6b reprezentujacych rézne
organizacje (skala 1-5)

Odsetek wskazan Statystyki
1 2 3 4 5 M | Me | SD S

Wyszczegoélnienie

Stanowi szanse na wiasny rozwéj poprzez uczenie sie od 08 | 00 33|163 797|474 |500| 0,60| 310

innych
Stanowi szanse na rozwéj mojej organizacji 08| 57| 00179 756 |4,67|500|066|—-250
Sprzyja budowaniu wspétpracy miedzy organizacjami 08| 00| 49|220|724|4,65|500]0,65| —237

Moze skutkowac w przysztosci kolejnymi wspélnie

. . . S 08| 00| 33/268|691]|4,63|500]0,63|—-232
realizowanymi przedsiewzieciami

Sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej w wymiarze

; 16| 08| 73|317|585|445|500/080| 1,86
miedzynarodowym

Wymaga innych metod zarzadzania w poréwnaniu z zespotami
realizujacymi projekty w ramach jednej organizacji

Pomaga w udanej realizacji projektu 16 | 41/268|350|325|393|4,00|0,95|-0,61
Utatwia cztonkom zespotu prace w projekcie 49 1203|285|26,0|203]|337|300]| 1,16 | —0,15

00| 57| 81390472 428|400|084| -1,15

Oznaczenia: 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam, 5 - zupelnie si¢ zgadzam; M - §rednia, Me — mediana, SD - odchylenie standardo-
we, S — wspolczynnik skosnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania z 2022 r.

Partnerskie projekty miedzynarodowe realizowane w $rodowisku wirtualnym przez
jedna czwartg oséb nie zostaly uznane za takie, ktére ulatwiaja cztonkom zespotu prace
w projekcie, kolejne 29% respondentéw mialo w tej kwestii ambiwalentne odczucia, a tylko
co piata osoba uwazala, ze zdecydowanie ulatwiajg one wspolprace. Rozbieznosci w opi-
niach s3 w tym zakresie znaczace. Srednia ocena jest w tym przypadku najnizsza, cho¢
dalej umiarkowanie wysoka (3,37). Réwniez jesli chodzi o to, na ile tego typu formuta przy-
czynia si¢ do udanej realizacji projektu, opinie badanych byly stosunkowo ambiwalentne
(27%), aczkolwiek rzadko negatywne (ok. 6%), zwykle miaty one pozytywne nacechowa-
nie (dwie trzecie gloséw), cho¢ relatywnie rzadko zdecydowanie pozytywne (33%). Nieco
czgsciej realizatorzy projektéw zgadzaja si¢ z tym, Ze tego typu przedsiewzigcia wymagaja
innych metod zarzadzania w poréwnaniu z zespotami realizujagcymi projekty w ramach
jednej organizacji ($rednia: 4,28; 47% odpowiedzi ,,zupelnie si¢ zgadzam”). Opinie na ten
temat ksztaltuja si¢ analogiczne zaréwno w przypadku kobiet i mezczyzn, jak i w poszcze-
golnych grupach wiekowych.

Osoby zajmujace si¢ realizacja projektow w ramach dodatkowej dzialalnosci rzadziej
wigza partnerskie miedzynarodowe projekty wirtualne z budowaniem przewagi konkuren-
cyjnej. Na drugim biegunie, z najwyzszg ocenga, plasuja si¢ glosy badanych, dla ktérych praca
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zwigzana z realizacjg projektéw migdzynarodowych stanowi gléwny obszar dzialalnosci
zawodowej, polegajacej przede wszystkim na obstudze spraw zarzadczo-administracyjnych
w projektach (w tescie Kruskala-Wallisa p = 0,068). Z kolei staz osob bioracych udziat w pro-
jektach miedzynarodowych ma wptyw na to, jak postrzegaja takie projekty w kontekscie
szans na rozwdj organizacji (p = 0,075) — najbardziej r6znig si¢ miedzy soba pod tym wzgle-
dem respondenci o stazu wynoszacym 10-15 lat (z najwyzszg oceng) i ci, ktérych staz siega
5-10 lat (najnizsza ocena). Osoby majace wicksze doswiadczenie w kierowaniu projektami
miedzynarodowymi zdecydowanie bardziej zgadzaja sie z tym, ze tego typu przedsiewzie-
cia wymagaja innych metod zarzadzania. Najbardziej r6znig sie pod tym wzgledem dekla-
racje osob, ktdre zarzadzaly 6-10 projektami, w stosunku do opinii oceniajgcych ten aspekt
najnizej osdb niemajacych dotychczas do czynienia z zadnym takim projektem (w tescie
Kruskala-Wallisa p = 0,082). Nie ma natomiast znaczenia w tej kwestii to, w ilu projektach
respondenci byli liderami pakietu zadan (p =0,669). Cecha ta réznicuje jednak podejscie
do tego, na ile tego typu projekty przyczyniajg sie do budowania przewagi konkurencyjnej
(p =0,092) — osoby bedace realizatorami 6-10 projektéw z wiekszym przekonaniem dostrze-
gaja w tym szanse niz inni respondenci, zwlaszcza ci niemajacy za sobg koordynowania pakie-
tem zadan. Z kolei doswiadczenie projektowe, mierzone skalg projektéw, roznicuje istotnie
dwie kwestie: osoby realizujace gtéwnie projekty na wigksza skale, wymagajace wspdlnego
opracowania konkretnych rezultatéw, zdecydowanie nizej niz ci, ktérzy realizowali gléwnie
projekty na mniejsza skale, gdzie kluczowa byla wymiana doswiadczen miedzy cztonkami
zespolu, a nie tworzenie konkretnych rezultatéw, ocenialy, ze obecnos¢ w wirtualnym, mie-
dzynarodowym zespole projektowym, sktadajacym si¢ z osob reprezentujacych rézne orga-
nizacje, ulatwia prace cztonkom zespotu (w tescie Manna-Whitneya p < 0,001) i przyczynia
sie do udanej realizacji projektu (p = 0,007). Wielko$¢ partnerstw w projektach miedzyna-
rodowych nie ma z kolei istotnego znaczenia (w tescie Manna-Whitneya p > 0,05). W orga-
nizacjach realizujacych obecnie migdzynarodowy projekt partnerski istotnie wyzej ocenia
sie role takich przedsiewzie¢ pod wzgledem budowania wspétpracy miedzyorganizacyjnej
(w teScie Manna-Whitneya p = 0,014) i przewagi konkurencyjnej (p = 0,098). Opinie na temat
wieloorganizacyjnosci projektow miedzynarodowych sg pochodna dojrzalosci projektowej
organizacji, a ta jest z kolei powigzana z oceng koniecznosci stosowania innych metod zarzg-
dzania niz w przypadku projektow realizowanych w ramach jednej organizacji (p = 0,044).
Organizacje, ktére w zarzadzaniu projektami cechuje spontanicznos$¢ i brak wypracowanych
procedur, oceniajg istotnie nizej konieczno$¢ zmiany sposobu zarzadzania niz podmioty
odznaczajace sie¢ wyzszym poziomem dojrzalosci projektowej, u ktorych zarzadzanie pro-
jektami jest monitorowane przez wyznaczone do tego jednostke/zespot w celu doskonalenia
proceséw zarzadzania projektami.
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5.2. Komunikacja i relacje w miedzynarodowych projektach
realizowanych wirtualnie

Jesli chodzi o sposob komunikowania si¢ w zespole, to zdecydowana wiekszo$¢ badanych
(oceniajacych ten aspekt z perspektywy zaréwno kierownika, jak i wykonawcy w projekcie)
wskazala, ze preferuje forme stacjonarng (wypowiedzialo si¢ tak 77,2% osob oceniajacych
ten aspekt z punktu widzenia kierownika projektu i 74,8% oséb bedacych wykonawcami
w innych projektach miedzynarodowych). Tylko mniej wiecej co czwarta osoba woli zatem
formule spotkan wirtualnych. Jednoczes$nie réwniez trzy czwarte badanych zdecydowanie
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ,kluczowi cztonkowie miedzynarodowego zespotu projek-
towego powinni mie¢ szans¢ na spotkanie w przestrzeni realnej” (tylko 8,1% oséb udzieli-
to odpowiedzi o wadze nie wyzszej niz 3), a dwie trzecie zdecydowanie si¢ zgadza z tym, ze
»szczegdlnie wazne jest, aby zespol projektowy mial mozliwos¢ spotkac sig stacjonarnie w fazie
poczatkowej realizacji projektu” (11,4% odpowiedzi nie wyzszych niz 3 oraz 2,4% odpowiedzi
negatywnych). Wyraznie podkresla sie wiec sig, ze spotkania w przestrzeni realnej s3 wazne
i - mimo pewnych wyzwan zwigzanych z odleglo$cig na arenie miedzynarodowej — zarza-
dzajacy projektami w zdecydowanej wigkszosci nie chcg z nich rezygnowac, dostrzegajac ich
znaczenie w kontekscie sprawnego zarzgdzania miedzynarodowymi projektami partnerski-
mi. Ma to zwigzek z zaufaniem - badani bardzo wysoko oceniaja jego wplyw na sukces pro-
jektu. Przy pytaniach o to, czy zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, ze ,,zaufanie jest kluczowym
elementem sukcesu w pracy w migdzynarodowych zespotach projektowych rozproszonych
geograficznie”, oraz ,,w jakim stopniu zaufanie sprzyja budowaniu dobrych relacji miedzy
cztonkami miedzynarodowego partnerstwa projektowego, rozproszonego geograficznie”,
oceny (przy skali 5-stopniowej) byly nie nizsze niz 3, a wigkszo$¢ badanych wybrata wariant 5
(mediana réwna 5, Srednia odpowiednio: 4,64 i 4,74). Potwierdza to dostrzeganie w zaufaniu
znaczgcego czynnika sukcesu tego typu projektow. Dobre relacje, oprécz zaufania, oddziatuja
tez (w opinii badanych) szczegdlnie na: atmosfere wspotpracy (Srednia: 4,85), komunikatyw-
nos$¢ (4,79), zrozumienie w zespole (4,74), otwartos$¢ cztonkow zespotu (4,67), a takze realiza-
cje wspdlnego celu (4,59), terminowos¢ czlonkéw zespotu (4,59), mozliwos¢ organizowania
spotkan w przestrzeni realnej z pozostalymi czlonkami zespotu (4,55), szybka informacje
zwrotng (4,48). Nieco mniejsze znaczenie przypisuje si¢ dzialaniom teambuildingowym ($red-
nia: 4,05), rywalizacja miedzy czlonkami zespolu ma natomiast — w opinii 54% badanych -
negatywny wplyw (cho¢ jednoczes$nie blisko co pigta osoba dostrzega réwniez jej pozytywy).

5.3. Wielokulturowos$¢ w zarzadzaniu projektami Erasmus+
Wigkszo$¢ badanych (64%) jest zdania, ze wielokulturowos$¢ sprzyja realizacji projektu

partnerskiego, jako bariere postrzega ja tylko 6% osob. Opinie te sg analogiczne niezaleznie
od cech realizatoréw projektow (ich plci, wieku itp.) czy (w wiekszosci) cech ich organizacji
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(np. skali zaangazowania w projekty, dojrzatosci projektowej). Skupmy si¢ zatem na wyzwa-
niach, jakie dostrzegaj realizatorzy projektéw Erasmus + (rysunek 1). Zwraca tu szczeg6lnie
uwage odmienne podejécie do dotrzymywania terminéw (70% badanych uwaza to za trudnosc).

Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie sa dla ciebie najwazniejsze wyzwania zwiazane
z wielokulturowoscig w miedzynarodowych, wspotpracujacych w znacznym stopniu
wirtualnie, zespotach projektowych?” (%, N =123)

| | |
Odmienne podejscie do dotrzymywania terminéw 69,7

Komunikowanie sie z pozostatymi cztonkami zespotu 49,2

Konflikty i nieporozumienia, ktére powstaja na tle | |
réznic kulturowych | |

Postrzeganie 0sdb z innych krajéow przez pryzmat
stereotypow | |

Nieznajomos¢ i/lub niezrozumienie uwarunkowan
kulturowych pozostatych cztonkéw zespotu

46,7
41,0
41,0
Trudnos¢ w utrzymaniu dobrych relacji w zespole 16,4

Brak zaufania wynikajacy ze wzajemnych uprzedzen 15,6

0 20 40 60 80

Uwagi: wybierano dowolng liczbe wariantéw odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania z 2022 r.

Do dos¢ istotnych wyzwan naleza tez komunikowanie si¢ z pozostalymi cztonkami
zespolu i konflikty/nieporozumienia wynikajace z réznic kulturowych, a takze stereotypo-
we postrzeganie innych 0sob w zespole projektowym oraz niezrozumienie ich uwarunkowan
kulturowych. Z kolei do$¢ rzadko pojawiajg sie problemy zwigzane z utrzymaniem dobrych
relacji i/lub zaufaniem w zespole.

Opinie kobiet rdznig si¢ w tym zakresie od stanowiska mezczyzn w dwoch kwestiach —
istotnie czesciej niz mezczyzni wskazywaly one na odmienne podejscie do dotrzymywania
terminéw (74% vs 86%, p = 0,054*) oraz trudnosci w utrzymaniu dobrych relacji w zespole
(20% vs 6%, p =0,071*). Osoby najstarsze istotnie czgsciej (63%) niz majacy 31-40 lat (28%,
p=0,022"") za wyzwanie uznajg stereotypowe postrzeganie osob z innych krajéw, a osoby
przed 30-tka istotnie czedciej niz majacy 41-50 lat - komunikowanie sie w zespole (73% vs 33%,
p =0,053%). Osoby, ktore realizowaly projekty na wigksza skale (w przypadku ktérych wypra-
cowywano konkretne rezultaty), istotnie cz¢sciej wskazywaly na konflikty i nieporozumienia
wynikajace z réznic kulturowych (51% vs 33%, p = 0,027**). Jesli chodzi o dojrzato$¢ projek-
towa, to istotne réznice mozna dostrzec jedynie w opiniach na temat dotrzymywania termi-
néw — w poréwnaniu z zespotami dzialajagcymi bez wypracowanych procedur (50% wskazan).
Istotnie czgsciej wskazywano na to wyzwanie w przypadku organizacji, ktére posiadaja juz
podstawowa wiedze na temat zarzadzania projektami i maja cze$ciowo opisane procedury
w tym zakresie, czyli odpowiadajace drugiemu z pigciu pozioméw dojrzalosci projektowej
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(91%, p =0,051%), i tych, ktére znajduja si¢ na trzecim poziomie dojrzalosci projektowej, co
oznacza, ze posiadaja zdefiniowane standardy zarzadzania projektami (84%, p = 0,083%). Row-
niez te organizacje, ktore osiagnely pelng optymalizacje proceséw w tym zakresie, istotnie
réznig si¢ od tych, ktére maja czgsciowo opisane procedury (91% vs 52%, p = 0,074*).

Jesli chodzi o wyzwania, to blisko dwie trzecie badanych uznatlo, Ze jezyk jest bariera
utrudniajacg wspotprace (w tym 27% zdecydowanie to potwierdza) i/lub fatwiej o nieporo-
zumienia miedzy cztonkami zespotu (przeciwnego zdania byla co pigta osoba). Mniej wie-
cej co trzecia osoba uwaza, ze rozwigzywanie konfliktéw jest trudniejsze, spotyka si¢ tez
stereotypowe myslenie o narodowosciach, ale przeciwnego zdania jest tez mniej wiecej co
trzecia osoba. Wielokulturowos$¢ czesciej postrzegana jest w kategoriach szans niz barier
(tabela 3). Ponad potowa badanych zdecydowanie twierdzi, ze wielokulturowy sktad zespotu
przyczynia si¢ do uzyskania dokladniejszego obrazu okreslonych zjawisk, widzianych ocza-
mi czltonkéw zespotu pochodzacych z réznych kultur, a takze ze wielokulturowos$¢ podnosi
poziom elastycznosci i innowacyjnosci poprzez mozliwo$¢ skonfrontowania réznych punk-
tow widzenia. Tylko pojedyncze osoby s3a przeciwnego zdania. Zauwazmy tez, ze poznanie
przed rozpoczeciem projektu czlonkéw zespotu i specyfiki kultury, z ktdrej si¢ wywodza,
jest wazne dla powodzenia projektu (ok. 70% odpowiedzi na ,tak”, $rednia: ok. 4; tabela 3).

Tabela 3. Odpowiedzi na pytanie: ,W miedzynarodowych zespolach projektowych, w ktérych
wspolpracuja osoby reprezentujace rozne kultury” (skala 1-5)

Odsetek wskazan Statystyki
17123 | 4|5 | M|Me|SD| S

Wyszczegélnienie

Wielokulturowy skfad zespotu przyczynia sie do uzyskania
doktadniejszego obrazu okreslonych zjawisk, widzianych oczami | 0,0 | 16| 89| 34,1553 (4,43 |500|0,73 | —1,13
cztonkéw zespotu pochodzacych z réznych kultur

Wielokulturowos¢ podnosi poziom elastycznosci i innowacyjnosci

s Y . . . 00| 41]122|325|512|431|500|084 | —1,06
poprzez mozliwos¢ skonfrontowania réznych punktéw widzenia

Poznanie, przed rozpoczeciem projektu, cztonkéw zespotu
i specyfiki kultury, z ktérej sie wywodzg, jest wazne w kontekscie | 1,6 | 4,9 |23,6|39,8|30,1|3,92|4,00(0,94| —0,69
powodzenia projektu

Jezyk jest istotng barierg we wspétpracy 491146 211 |325(26,8|3,62 |4,00| 1,17 | —0,52
Latwiej o nieporozumienia miedzy cztonkami zespotu 1,6 1163|211 | 43,1 117,9 | 3,59 4,00 1,01 | -0,45
Rozwiagzywanie konfliktow jest trudniejsze 411276/ 3171244122313 |3,00(1,08| 0,114
Spotyka sie stereotypowe myslenie o narodowosciach 73 1236(358(236| 98 |305(3,00/108| 0,02

Oznaczenia: 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam, 5 - zupelnie si¢ zgadzam; M - érednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardo-
we, S — wspolczynnik sko$nosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania z 2022 r.

O ile postrzeganie barier jest podobne niezaleznie od opinii na temat wielokulturowosci,
o tyle korzysci (pierwsze dwa warianty) r6znig si¢ istotnie w sensie statystycznym - przez tych,
ktérzy uwazaja, ze wielokulturowo$¢ pomaga ogélnie w realizacji projektow, jest ona silniej
identyfikowana jako zrédlo elastycznosci i innowacyjnosci (rdznice sg istotne statystycznie
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wzgledem obu pozostatych grup: p < 0,001***) i jako szansa na uzyskanie dokladniejszego
obrazu okreslonych zjawisk (réznice sg istotne statystycznie wzgledem os6b, zdaniem ktorych
przeszkadza: p = 0,002***). Opinii tych nie réznicuja pozostale cechy badanych. Wyjatkiem
jest ocena bariery jezykowej, ktorg réznicuje doswiadczenie w projektach miedzynarodowych.
W tescie Kruskala-Wallisa p = 0,042*%, a testy post hoc wskazuja, ze osoby o doswiadczeniu
nie tylko ponizej dwdch lat, ale tez 10-15 lat oceniajg t¢ bariere znacznie wyzej niz osoby
z doswiadczeniem 5-10-letnim. Zréznicowanie bariery jezykowej zalezy takze od tego, czy
badani realizujg aktualnie partnerski projekt miedzynarodowy, czy tez nie (p = 0,053%, aspekt
wyzej oceny przez osoby obecnie realizujgce taki projekt). Pod wzgledem liczby projektow,
w ktérych petniono funkcje lidera czesci dziatan projektu, istotne réznice dotyczyly postrze-
gania stereotypowego myslenia o narodowosciach (p =0,079%; ci, ktérzy nie koordynowali
zadan w Zadnym projekcie, najstabiej identyfikowali si¢ z tg barierg). Jesli projekty byly reali-
zowane na wiekszg skale, czyli konczyly si¢ wspolnie opracowanymi rezultatami (w opozycji
do mniejszych projektéw, ktérych celem byta jedynie wymiana wiedzy i do§wiadczen, bez
wypracowania okreslonych rezultatow), to tatwiej bylo o nieporozumienia miedzy czlonka-
mi zespolu niz przy projektach o mniejszej skali (p = 0,038**). Z kolei wielko$¢ partnerstw
réznicuje istotnie ostatnig kwestie (p =0,006***) — przy wigkszych partnerstwach bardziej
ceni sie to, ze wielokulturowy sklad zespotu przyczynia si¢ do uzyskania dokladniejszego
obrazu okreslonych zjawisk, widzianych oczami cztonkéw zespotu pochodzacych z réznych
kultur. Jesli chodzi o dojrzatos¢ projektows, to reprezentanci najstabiej rozwinietych pod tym
wzgledem organizacji, w ktérych zarzadzanie projektami przebiega spontaniczne, bez ustalo-
nych procedur, istotnie czesciej (p = 0,070%) podkreslali, ze tatwiej u nich o nieporozumienia
miedzy czlonkami wieloorganizacyjnego zespotu, niz pozostali respondenci.

Dokonujac oceny wielokulturowosci w projektach miedzyorganizacyjnych, zapytano réw-
niez o to, jakie czynniki sprzyjaja osiagnieciu sukcesu przez wielokulturowy zespot projektowy,
wspoltpracujacy w znacznej mierze wirtualnie. Wszystkie analizowane kwestie zostaty w tym
przypadku ocenione wysoko — mediana wyniosta 5 dla niemal wszystkich z nich. Najwyzsza
$rednia (4,87) dotyczyla dobrej komunikacji w zespole (89% najwyzszych ocen; rysunek 2).

Blisko trzy czwarte badanych uwaza tez, ze do czynnikéw istotnie sprzyjajacych sukceso-
wi nalezg jasne okreslenie rél w zespole i mozliwo$¢ poznania pozostalych cztonkéw zespotu
podczas wizyt w ich organizacjach (w obu przypadkach srednia wyniosta 4,63), a takze jasno
okreslone i zrozumiale oczekiwania i potrzeby cztonkéw zespotu (4,61). Najnizsza ocena, lecz
wciaz odzwierciedlajaca wysoka wage czynnika (przy $redniej na poziomie 4,02 i medianie
réwnej 4), dotyczyta znajomosci kultur, z ktérych wywodza si¢ cztonkowie zespotu.

Kobiety istotnie wyzej od mezczyzn cenia akceptacje réznorodnosci (w tescie Manna—
-Whitneya p =0,005***) i wspolne dzialania integrujace (p =0,061%), a osoby w wieku do
30 lat zdecydowanie lepiej niz majacy 31-40 lat oceniaja znajomo$¢ kultur cztonkéw zespotu
(p =0,034**). Jasno okreslone i zrozumiale oczekiwania i potrzeby cztonkow zespotu to kwe-
stia, ktora istotnie roznicuje status badanych (p = 0,041**) — najnizsza ocena dotyczy osob,
ktére odpowiadaja w projektach gtéwnie za sprawy zarzadczo-administracyjne, najwyzej
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oceniajg ja za$ ci, ktdrzy 1acza te aspekty ze sprawami merytorycznymi. Nie maja natomiast
w tym wzgledzie znaczenia takie czynniki jak staz w projektach miedzynarodowych, skala
zaangazowania w projekty, ich rodzaj (realizowane na mniejszg czy na wiekszg skale), a takze
dojrzalos¢ projektowa.

Rysunek 2. Odpowiedzi na pytanie: ,,Ktore z ponizszych czynnikéw sprzyjaja osiagnieciu
sukcesu przez wielokulturowy zespol projektowy, wspolpracujacy w znacznej mierze
wirtualnie?” (%, skala 1-5)

Lider Swiadomy réznorodnosci kultur i zwyczajéw cztonkéw
zespotu i dobrze zarzadzajacy ta réznorodnoscia

Wspolne dziatania integrujace zespét

Mozliwos¢ poznania pozostatych cztonkéw zespotu
podczas wizyt w ich organizacjach

Dobra komunikacja w zespole

Jasno okreslone i zrozumiate oczekiwania i potrzeby
cztonkéw zespotu

Jasno okreslone role w zespole

Znajomos¢ kultur, z ktérych wywodza sie
cztonkowie zespotu

Akceptacja dla réznorodnosci

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Zupetnie nie sprzyja 2 =3 =4 mBardzo mocno sprzyja Brak odpowiedzi

Uwagi: wybierano dowolng liczbe wariantéw odpowiedzi; ukryto wartosci nieprzekraczajace 5%.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania z 2022 r.

5.4. Wyniki segmentacji podejscia do wieloorganizacyjnosci

Segmentacja podejscia do wieloorganizacyjnosci przeprowadzona zostala z wykorzystaniem
kwestii uwzglednionych w tabeli 2. Oceniajac to zjawisko wielowymiarowo (w odniesieniu
do wszystkich o$miu aspektéw), z uwagi na fakt, Ze zmienne te byly mierzone na 5-stop-
niowej skali Likerta, zastosowano dwustopniowa analize skupien. Na podstawie dokonanej
klasyfikacji wyodrebniono dwa segmenty: pierwszy, obejmujacy 61% osdb, mozna okresli¢
mianem ,entuzjastéw wieloorganizacyjnosci”, oraz drugi, obejmujacy 39% oso6b, reprezen-
tujacy ,ostroznych zwolennikéw wieloorganizacyjnosci”. Jakos¢ klasyfikacji jest poprawna
(miara Silhouette na poziomie ok. 0,3). Najistotniejszym kryterium segmentacji okazato si¢
podejscie do tego, czy wieloorganizacyjnos¢ ,,stanowi szanse na rozwoj mojej organizacji’,
kolejnym za$ (ok. 0,92% waznosci pierwszego wskaznika) czy ,,sprzyja budowaniu przewagi
konkurencyjnej w wymiarze migdzynarodowym”, trzecim (z waga 0,83) — ,,moze w przy-
sztosci skutkowa¢ kolejnymi wspolnymi przedsiewzigciami”, a czwartym (z waga 0,65) czy
»sprzyja budowaniu wspétpracy miedzy organizacjami”. W pierwszym skupieniu znalazty
sie osoby, ktére bardzo duza wage przywiazuja do wszystkich czterech wymienionych tu
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kwestii, a takze do tego, ze wieloorganizacyjnos¢ stanowi szanse na wlasny rozwoj poprzez
uczenie sie od innych ($rednie dla wigkszos$ci zagadnien sa bliskie 5). Umiarkowanie (cho¢
tez wyzej niz osoby z drugiego skupienia) respondenci z tej grupy oceniali pozostate kwestie.
W drugim skupieniu znalazty si¢ osoby, w opinii ktérych wieloorganizacyjnos¢ nie stanowi
szczegblnie waznego aspektu funkcjonowania projektéw (Srednie rzedu ok. 4, a w przypad-
ku czterech kwestii nawet ponizej 4); szczegdlnie wyrazne byly tez réznice w ocenie budo-
wania przewagi konkurencyjnej (Srednia: 3,85 vs 4,83).

Czym ro6znig sie te dwie grupy pod wzgledem charakterystyki kierownikéw projektéw
i reprezentowanych przez nich organizacji? Kobiety wystepuja czesciej w pierwszym (77%)
niz w drugim skupieniu (69%), podobne wnioski dotycza osob z krajow wysokokonteksto-
wych (81% vs 72% dla pierwszego skupienia), majacych dluzsze doswiadczenie w realizacji
miedzynarodowych projektéw partnerskich (ponad 10 lat — 47% w pierwszym skupieniu
wobec 33% w drugim), realizujacych projekty partnerskie zwykle z udzialem od czterech
do szesciu organizacji (80%), umiarkowanie dojrzalych projektowo, tj. na trzecim poziomie
(36% w pierwszym skupieniu vs 21% dla drugiego skupienia), postrzegajacy silniej znaczenie
zaufania (w kontekscie zaréwno sukcesu projektu — 75% vs 60%, jak i budowania relacji — 80%
vs 69%). Poza wymienionymi wyzej cechami warto zauwazy¢, ze w drugim skupieniu cze-
$ciej niz w pierwszym (19% vs 8%) wystepowaly osoby, ktore jako lider nie kierowaty dotad
zadnym tego typu projektem, a w przypadku wiecej niz 10 projektow byli liderami jakiej$
jego czesci (42% vs 29% wskazan na ten wariant dla pierwszego skupienia). Pozostale cechy
kierownikdéw i ich organizacji nie mialy w tym wzgledzie wiekszego znaczenia.

Warto przyjrzec sie réwniez temu, jakie sg relacje miedzy podejsciem do wieloorganiza-
cyjnosci a oceng wielokulturowosci czy zaufania. Ogdlnie rzecz biorac, ,entuzjasci wieloor-
ganizacyjnosci” przywiazujg wieksza wage do korzysci wynikajacych z wielokulturowosci
projektow zwigzanych z wiekszg elastycznoscia i innowacyjnoscia (Srednia: 4,41 vs 4,15) oraz
uzyskaniem doktadniejszego obrazu réznych zjawisk (4,53 vs 4,27). Jednoczesnie dostrzegaja
tez wigksze wyzwania zwigzane z nieporozumieniami w zespole, o ktore fatwiej w srodowi-
sku wielokulturowym (tabeli 4).

Tabela 4. Poréwnanie segmentéw wedlug $redniej oceny znaczenia wielokulturowosci
w projektach partnerskich

,Ostrozni

Wyszczegodlnienie LEntuzjasci” o
zwolennicy

W miedzynarodowych zespotach projektowych, w ktérych wspétpracuja osoby reprezentujace rézne kultury

Jezyk jest istotng barierg we wspotpracy 3,68 3,52
tatwiej o nieporozumienia miedzy cztonkami zespotu™ 373 3,38
Rozwiagzywanie konfliktow jest trudniejsze 317 3,06
Spotyka sie stereotypowe myslenie o narodowosciach 3,08 3,00

Poznanie, przed rozpoczeciem projektu, cztonkdw zespotu i specyfiki kultury, z ktérej sie

wywodzg, jest wazne w kontekscie powodzenia projektu 393 390
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P - .. | 4Ostrozni
Wyszczegoélnienie +Entuzjasci L
zwolennicy
Wielokulturowos¢ podnosi poziom elastycznosci i innowacyjnosci z uwagi na mozliwos¢
. . . e 4.4 4,15

skonfrontowania réznych punktéw widzenia
Wielokulturowy sktad zespotu przyczynia sie do uzyskania doktadniejszego obrazu

. o U . . . ‘- - 4,53 4,27
okreslonych zjawisk, widzianych oczami ludzi reprezentujacych rézne kultury

Czynniki sprzyjajace osiagnieciu sukcesu

Akceptacja réznorodnosci™ 4,62 40
Znajomos¢ kultur, z ktérych wywodzg sie cztonkowie zespotu 4m 3,90
Jasno okreslone role w zespole 4,65 4,60
Jasno okreslone i zrozumiate oczekiwania i potrzeby cztonkéw zespotu” 4,69 4,48
Dobra komunikacja w zespole 4,89 4,83
Mozliwos¢ poznania pozostatych cztonkow zespotu podczas wizyt stacjonarnych™ 4,76 4,44
Wspdlne dziatania integrujace zespot™ 4,53 413
Lider Swiadomy réznorodnosci kulturowej cztonkdw zespotu i dobrze nig zarzadzajacy™ 4,61 4,29

Oznaczenia: " p < 0,10; " p < 0,05; ™" p < 0,01; p - prawdopodobienstwo w tescie Manna-Whitneya.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania z 2022 r.

»Entuzjasci” bardziej doceniaja tez znaczenie akceptacji réznorodnosci (4,62 vs 4,10),
wspolnych dziatan integrujacych (4,53 vs 4,13), mozliwosci poznania pozostatych czlon-
kow zespotu podczas spotkan (4,76 vs 4,44) i Swiadomego lidera (4,61 vs 4,29) (tabela 4). Dla
obu grup natomiast podobnie i wysoce wazne sg takze dobra komunikacja w zespole i jasno
okreslone role.

Réwniez znaczenie zaufania jest silniej podkreslane przez ,,entuzjastow” - w odniesieniu
do zaréwno sukcesu projektu (Srednia: 4,69 vs 4,56), jak i budowania relacji (4,77 vs 4,69).
Jesli chodzi o preferowane formy komunikacji, tak z perspektywy kierownika, jak wyko-
nawcy, ,entuzjasci” czesciej niz ,ostrozni zwolennicy” preferowali spotkania stacjonarne
(ok. 80% vs ok. 70% wskazan), a takze wyzej oceniali przydatno$¢ spotkan stacjonarnych
w poczatkowej fazie realizacji projektu. Wieksza wage przywiazywali tez do poszukiwania
odpowiednich organizacji partnerskich (4,81 vs 4,71), wierzac, ze bedzie to owocowac lep-
szg wspolpracg (4,75 vs 4,38).

6. Podsumowanie

Charakter wspotpracy w partnerstwach projektowych powotywanych w ramach unijnych
programow, takich jak Erasmus+, jest determinowany w znacznym stopniu przez wymaga-
nia stawiane przez grantodawcéw. Za kluczowy czynnik nalezy uzna¢ wieloorganizacyjny
charakter tego typu przedsiewzie¢, co w polaczeniu z rekomendowanym na poziomie zalo-
zen programowych zréznicowaniem sktadu partnerstwa skutkuje mozaikg zaangazowanych
w nie podmiotéw i reprezentowanych kultur, podejs¢ do zarzadzania projektami, zasobow
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materialnych i niematerialnych oraz wartosci. Organizacje partnerskie moga pochodzi¢ z r6z-
nych sektoréw, reprezentowac odmienne typy organizacji, r6zni¢ si¢ pod wzgledem wielkosci
i doswiadczenia, dziala¢ w ramach odmiennych kultur organizacyjnych i zasad fadu projek-
towego. Miedzynarodowy wymiar partnerstwa wigze si¢ nierozlacznie z wielokulturowo-
$cia, ktéra moze by¢ zrédlem sukcesu, lecz — nieumiejetnie zarzagdzana — moze przyczynic
sie tez do jego niepowodzenia. Geograficzne rozproszenie cztonkdw partnerstwa projekto-
wego wymaga wysokiego stopnia wirtualizacji pracy, z wykorzystaniem narzedzi i metod
uzgodnionych przez uczestniczace w nim organizacje. Wazna w tego typu partnerstwach jest
mozliwo$¢ organizowania spotkan w przestrzeni rzeczywistej. Udzial w miedzynarodowym
partnerstwie projektowym jest postrzegany jako szansa na rozwdj wlasny czlonkéw zespolu
projektowego, a takze jako czynnik sprzyjajacy rozwojowi organizacji w nim uczestnicza-
cych, poprzez budowanie przewagi konkurencyjnej w wymiarze miedzynarodowym, oraz
impuls do dalszych wspolnych przedsiewziec. W przeciwienstwie do zespotéw realizujacych
projekty w ramach jednej organizacji miedzynarodowe partnerstwa projektowe wymagaja
dostosowania metod zarzadzania, co w kontekscie fadu projektowego, majacego zapewnia¢
spojnos¢ dzialalnosdci projektowej w ramach danej organizacji [Trocki, Juchniewicz, 2023],
moze stanowi¢ dodatkowe wyzwanie w kontekscie organizacji tymczasowej, jaka jest mig-
dzynarodowe partnerstwo projektowe.

Programy finansowania projektow wspolpracy partnerskiej oferowane przez Komisje
Europejska sprzyjaja realizacji miedzynarodowych badan, edukacji, dzieleniu si¢ wiedza,
mobilnosci, wspétpracy oraz rozwojowi kompetencji miedzynarodowych i migdzykulturo-
wych, zwigkszajac w ten sposdb potencjal organizacji z krajéw UE i innych wspoétpracuja-
cych z nig regionéw $wiata [Komisja Europejska, 2019]. Odpowiednie zarzadzanie odgrywa
w tym kontekscie wazng role, sprzyjajac udanej wspdtpracy [Beekhoven i in., 2018; Korte,
Broek, Ramakers, 2018].
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Management challenges in international project
partnerships. The organizational experience under
Erasmus+ Programme collaboration projects

Abstract

The easiness with which co-operative relationships can be initiated and developed encourages organi-
zations to seek forms of action that enable members of geographically dispersed teams representing
different organizations to work together. Inter-organizational collaboration has many benefits, but it
also poses management challenges for the staff leading it. The biggest ones are related to its specificity.
The aim of this article is to assess the challenges of international inter-organizational partnership co-
operation using the example of one of the key EU programmes supporting education - the Erasmus+
Programme. Attention is focused on such key issues as multi-organizationality and multiculturalism.
The article presents the results of a questionnaire survey conducted among managers of Erasmus+
international partnership projects. Reference is also made to the results of participant observation of
partnerships implementing such projects.

Keywords: project partnership, inter-organizational cooperation, European project management



